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RESUMEN

Este articulo tiene por objetivos: 1) analizar el concepto de gerencia académica o
educativa, 2) analizar la evolucién histérica y coyuntural de esta disciplina en las
instituciones educativas, en particular de la Universidad del Zulia. 3) proponer un
modelo de gestion del cambio educativo basado en la innovacion. La metodologia
utilizada fue cualitativa, con un disefio documental, analitico, histérico y de
prospectiva. Se concluye que las organizaciones educativas, especialmente las
universidades presentan una gerencia ejecutiva, normativa, empirista y
voluntarista que si bien ha dado resultados en el tiempo, impide asimilar los
cambios tecnoldgicos, cientificos, epistemoldgicos y organizacionales necesarios
para que puedan estar a la vanguardia del desarrollo. Se propone la constitucion
de un sistema gerencial estratégico que permita lograr la eficacia, la eficiencia, la
efectividad y la calidad de la educacion.
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ABSTRACT

This paper aims to: 1) to analyze the concept of academic or educational
management, 2) to analyze the historical evolution of the discipline in educational
institutions, focusing attention on the University of Zulia. 3) to propose a change
management model based on educational innovation. The methodology was
qualitative, with a design documentary, analytical, historical and prospective. We
conclude that educational organizations, especially universities, have an executive
management performance, regulatory, voluntary and empiricist that while has paid
in time, prevents assimilate technological, scientific, epistemological and
organizational necessary for them to be at the forefront of development. We
propose the development of a strategic management system model that achieves
the effectiveness, efficiency, and quality of education.
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INTRODUCCION

En las recientes Il Jornadas de Pregrado (sep. 2012)
auspiciadas por la Universidad del Zulia se incorporé como
tematica de discusibn la gerencia educativa, cuestion que
representd un avance significativo para entender la complejidad de
la docencia, hasta ahora llevada fundamentalmente por el
curriculum. El' mejor curriculum si no se acompana de un modelo o
sistema gerencial no tendria éxito a la hora de su aplicacion. El
curriculum es necesario, pero no es suficiente para lograr los
resultados educativos. Ahora bien ;Cuadles son las razones para
establecer esta relaciébn entre curriculum y gerencia, y mas
ampliamente entre organizacion universitaria y gerencia? ¢;Qué
papel se le asigna a la gerencia dentro del funcionamiento de las
universidades? Estas son las principales interrogantes que se
intentan dilucidar en el presente articulo. El cual lo hemos realizado
en el contexto del crisis del paradigma universitario moderno
(Méndez, 2006), bajo una metodologia cualitativa, con un disefio
documental, analitico, historico y de prospectiva.

Este articulo tiene por objetivos analizar en primer lugar, el
concepto de gerencia académica o educativa; en segundo lugar, la
evolucidn historica y coyuntural de esta disciplina en las instituciones
educativas, en particular de la Universidad del Zulia. En tercer
lugar, tiene el objetivo de fundamentar la gerencia educativa como
variable estratégica para el desarrollo de las universidades,
estableciendo estrategias sustantivas y de cambios organizaciones
a partir de la innovacion. La finalidad del trabajo es crear conciencia
en la comunidad universitaria de que la gerencia es tan importante
como el curriculum, el presupuesto, los recursos humanos para el
desarrollo de la universidad, teniendo la particularidad de que es un
subsistema que integra de manera organica todas las funciones,
areas y procesos humanos y materiales de la organizacion.

FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA GERENCIA
ACADEMICA

Sin entrar en una discusion epistemoldgica, en el sentido de
delimitar su origen y campo de la gerencia asi como sus
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semejanzas y diferencias con los términos administracion o gestion
educativa, en este trabajo se utilizaran indistintamente ya que se
usan segun sea el nivel de decisidon estratégico, tactico u operativo
de la organizacion. Asi pues, se entendera por gerencia académica
0 educativa a aquella disciplina cientifica y praxis social que tiene
por finalidad lograr el éxito de una organizacion en términos de
eficacia (lograr los objetivos en la docencia, la investigacion vy la
extension), eficiencia ( tener y emplear de la mejor manera los
recursosescasos otorgados y/ 0 generados a su interior), efectividad
social (impacto duradero de los programas en los estudiantes, en la
comunidad interna, en la comunidad externa y en las sociedad y el
Estado en general), calidad (procesos y productos curriculares,
académicos, investigativos, de extension y de servicios orientados a
la satisfaccidbn de los estudiantes y profesores asi como de la
comunidad en general), de convivencia ( integracion valorativa,
racional y emocional de todos y cada uno de los miembros de la
organizacion), de gobernabilidad (acuerdos democraticos para la
toma de decisiones y la funcionalidad de la organizacion, pertinencia
(utilidad 'y beneficio social) y responsabilidad social (que no solo
beneficien sino que permitan el desarrollo individual y social en
términos de sustentabilidad social y ambiental).

Desde sus origenes la administracién educativa, ocupaba una
posicion secundaria en el contexto de las ciencias pedagdgicas
(Vilchez, 1991). .Se definia en dos direcciones. La primera, al
conjunto de normas y procedimientos que debian cumplir las
escuelas para encaminarse a los fines de la educacién de la
sociedad y del Estado (Luzuriaga, 1975; Garcia, 1974). De alli el
concepto de inspeccion y de supervisidn educativa. lgualmente,
se referia al conjunto de normas y procedimientos de servicios
educativos. En las organizaciones educativas generalmente se
entiende por administracion a todos los servicios de presupuesto,
recursos humanos, docentes, administrativo y obrero, suministros,
distribucién de las tareas y responsabilidades, auditoria, y de archivo
entre otros.

Esta concepcién de la administracion es muy limitada pues
se refiere a algunas funciones internas y externas de la
organizacion, y no a la totalidad de la misma. Por ello, cualquiera
que sea el nombre, la gerencia alude a una forma de direccion
total y/o parcial de las organizaciones. Pero la gerencia presenta su
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especificidad segun sea la organizacion. No es lo mismo gerenciar
un comercio que hacerlo con la educacion, por ello le agregamos a
la gerencia, el apellido académica o educativa para que quede
claro que nos referimos a la educacién. En este sentido, también
dilucidamos que puede haber gerencia en una organizacion
educativa pero no gerencia académica, en el sentido que los
procesos gerenciales no estan integrados a los procesos
académicos. Puede haber toma de decisiones y planes estratégicos
pero aun asi puede que no exista la gerencia académica. Pueden
los directivos haberse formado en gerencia pero no ejercer la
gerencia académica. Puede haber gerencia en general
desvinculada del quehacer y la dinamica de las organizaciones
educativas, especialmente de las universidades, donde haremos
mas énfasis en el analisis.

La gerencia académica entonces, no solo aplica los pasos
de la ciencia gerencial, sino que hay que hacerlo con conocimiento
de causa y con detalle del campo que abarca realmente la
educaciéon y su accién. Podemos llamar a expertos, por ejemplo,
para que hagan el plan de una escuela o una universidad, pero si no
conocen el curriculum, las funciones universitarias, o las
caracteristicas de la comunidad educativas jamas podran hacerlo
bien. Es necesario que la planificacién sea realmente educativa, por
lo que exige que sean los directivos, maestros y profesores quienes
se formen en la gerencia vy la apliquen en sus sitios de trabajo, con
sus alumnos, con sus colegas, con su comunidad.

La gerencia en las organizaciones educativas, en particular
de las universidades,o la gerencia sobre las universidades sin su
contenido, es una forma de direccion basada en supuestos
generales de las organizaciones o basada en la experiencia de los
directivos, la cual consiste en elaborar los planes segun la norma
establecida, ejecutarlos y si queda tiempo, evaluarlos.

La gerencia académica -insistimos- desde el punto de vista
estructural, es la acciébn sistematica y organica que se ejerce
sobre las dimensiones de la academia, y no se agota en su
esencia o en su estructura medular al curriculum, a la docencia, a
la investigacion y a la extension. Busca que los servicios de apoyo
se acoplan necesariamente a estas funciones principales. Y en ese
sentido se vuelven sistémicos y holisticos, de modo que el apoyo se
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vuelve académico también. Para ello, el directivo integra su
formacion profesional con la formacion gerencial y la formacion
con la estructura sustantiva de la educacion. Se constituye en un
experto en la conduccion de la educacion.

La gerencia académica sera estratégica y situacional cuando
la toma de decisiones y acciones internas y externas de la
universidad no solo abarque el largo plazo, sino que también pueda
diagnosticar, explicar e interpretar a tiempo los grandes cambios que
estan operando en el entorno tanto a nivel mundial, internacional,
nacional, regional y local. De modo que inmediatamente y sin
perder tiempo realice los cambios internos pertinentes ante la
complejidad del mundo actual. Los cambios tienen que hacerse en
un doble sentido, mas cuando se trata de las universidades
autébnomas: Un cambio donde se adapta a la vanguardia y un
cambio propuesto y generado desde la universidad para con el
entorno.

La gerencia académica estratégica no es planificacién pero
si la abarca porque ese largo plazo no se refiere al tiempo sino a la
visibn, a la misién y a los valores que asume la organizacién
educativa frente a si misma y frente a su medio ambiente. Esto da
la direccionalidad y alinea los recursos para alcanzar los objetivos
y metas propuestas. La gerencia académica no es evaluacion, pero
la contiene de manera necesaria al comprender que hay que cerrar
ciclos académicos, donde se pueda cualificar y/o cuantificar los
resultados y asi hacer los cambios para el siguiente ciclo gerencial-
académico. La gerencia académica, en sintesis, ha tenido como
centro a los seres humanos que participan al interior de la
organizacion educativa, coordina de manera dinamica todos los
procesos de planificacién, organizacion, direccién, control,
evaluacion y retroalimentacion de la misma, todo realizado en un
contexto consensual, democratico y ético para poder alcanzar los
fines de la organizacion educativa, cuna del hombre nuevo y de la
nueva sociedad.

Para poder aplicar la propuesta de un modelo gerencial se
ha elaborado El Sistema Haga Luz (Méndez, 2004) que a nivel
estructural consta de una matriz de dos entradas con dos macro
variables. La primera, la variable gerencia, atendiendo a los
procesos generales y particulares de planificacién, organizacion,
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direccion, control y evaluacion. La segunda, la variable areas de
desarrollo, compuesta por las sub areas de desarrollo de los
estudiantes, de los profesores, del personal directivo y la sub area
de desarrollo social entre otras. Cada sub area a su vez queda
estructurada en mini areas de desarrollo, por ejemplo, la subarea
de desarrollo de los estudiantes, no solo esta conformada por la
formacion de los estudiantes, sino también por la seleccion, el
ingreso, la prosecucion, el apoyo académico, como la bibliotecas,
servicios de informacion, el apoyo administrativo, la promocion,
entre otros.

Esta matriz confeccionada originalmente a nivel manual y
ahora en forma computarizada permite diagnosticar el estado de
las areas académicas en los ciclos semestrales o anuales y
constituye la base para la evaluacion y la toma de decisiones.

Para finalizar este punto es necesario aclarar que la gerencia
no lo es , por lo tanto no subordina a la organizacién, sino por el
contrario ella debe responder a su naturaleza y finalidad.

ORIGEN HISTORICO DE LA GERENCIA
ACADEMICA EN LA UNIVERSIDAD DEL ZULIA.

Antes de noviembre de 1980, en la Universidad del Zulia, el
curriculum universitario ocupaba un rol secundario en la toma de
decisiones de las autoridades universitarias. Para la mayoria de las
escuelas, el curriculum era solo un listado de materias, que cuando
eran cursadas por el bachiller se les otorgaba el titulo de pregrado
correspondiente. No habia perfiles de egreso, ni estructuras
curriculares. Habia excepciones como los Estudios Generales, la
Escuela de Socidloga y Trabajo Social, pues eran las creaciones
mas reciente y fueron realizadas con un modelo tedrico sobre lo
que debia ser el curriculum. Desde esa fecha de 1980, el curriculum
paso a ser una variable estratégica, paso6 a ser una variable medular
para el desarrollo de laUniversidad del Zulia, e impact6 en las otras
universidades a nivel nacional como visidbn estratégica del
curriculum. Pas6 a ser estratégica en el sentido de que se cred
una visibn y un modelo para la formacién del profesional
universitario: Una formacién integral (Laredo y otros. 1983) y esa
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visidbn fue y es a largo plazo. Se ha venido ajustando y cambiando
a través de las resoluciones 227 de la década de los ochenta, en la
resolucion de 329 de la década de los noventa, ambas del siglo
pasado y laresolucién 535 de la primera década de este siglo, y al
ser estratégica, orientaba y orienta la construccion curricular de
todas y cada una de las carreras que ofrece la universidad. Antes
de los afnos ochenta, el curriculum era una actividad funcional,
después de los ochentas una variable estratégica central. Esto
significaba: 1) la wunidad en la formacién del pregrado sin
desnaturalizar las especificidades de todas y cada una de las
carreras, 2) La constitucion estructural y funcional de la organizacion
curricular a nivel de la universidad, a nivel de las facultades y a nivel
de las escuelas. 3) El Consejo Universitario dio el paso trascendental
de nombrar Comisién Central de Curriculum de La Universidad del
Zulia, adscrito al Vice Rectorado Académico. Para ese entonces, a
cargo del Dr. Gaston Parra Luzardo. Qued6 conformada por la Dra.
Inés Laredo como Presidenta, el autor de éste articulo como
Secretario Ejecutivo y otros importantes profesores e investigadores
de toda la universidad. 4) La formacion de los miembros de las
comisiones de curriculum. 5) La publicacién tanto del texto la
Formaciéon de Profesionales eficientes, como los documentos de
soporte alas comisiones de trabajo. Y 6) La asesoria permanente
en materia de cambio curricular.

Si bien es cierto que se habia dado un paso significativo con
el curriculum, se presentaron problemas en la aplicacion del mismo,
problemas de comunicacién entre las comisiones y la comunidad
estudiantil y profesoral, pues el cambio se volvio solo de expertos
entre la comision central y las comisiones de las facultades y
escuelas, siendo estas comisiones especiales que se salian del
nivel de mando de la organizacion. Esto fue detectado a través de
dos investigaciones del autor en 1986 y 1998. Estas fueron: 1)
Hacia una Comunicaciéon Efectiva para las Universidades, y 2)
Qué y Como Administrar y Evaluar las Escuelas de las
Universidades. En ambos estudios se demostr6 que:

1) La transformaciéon curricular planeada no se habia dado
porque, en primer lugar, era una transformacién de expertos,
normativa, directiva, y ejecutiva, es decir, se decidi6 una
norma desde la cuspide de la piramide educativa, la cual
habria que cumplir obligatoriamente por parte de la
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comunidad, pero esta no estaba preparada ni psicologica ni
profesionalmente, para este cambio.

2) El 96 % de la comunidad universitaria, no sabia lo que era
el nuevo curriculum y el 87 % de los directivos desconocian
lo que era administrar o gerenciar el curriculum, mucho
menos la academia en general.

3) No existia un sistema de comunicacién eficiente entre las
autoridades y las escuelas que ejecutan el curriculum, solo
existia la vinculacion entre la Comisién Central y las
Comisiones de las Escuelas. Practicamente el cambio
curricular fue de “expertos” o conocedores de las nuevas
normas curriculares.

4) Y finalmente, la practica directiva tenia como caracteristica
la de ser empirica, voluntarista y coyuntural, donde en el
mejor de los casos, se atendian las urgencias de la cotidiano
y no lo importante de sus &rea de trabajo.

Lo anterior se verificaba en un contexto organizacional
tradicional, compuesta como ya se sabe de facultades, escuelas,
departamentos. Instancias aisladas unas de otras dentro de las
facultades y mas aislada aun a nivel de toda la universidad, es
decir, se organizaban en términos burocraticos, atendiendo a la
divisién especializada del trabajo directivo de la gerencia educativa.

Frente a lo anterior se propuso: 1) un modelo de
comunicaciones para la universidad, 2) unidades de informacién y
comunicacién y 3) la formacion de los directivos de la universidad en
gerencia educativa. De estas propuestas solo la Facultad de
Medicina asumié la segunda, con la elaboracién del periddico
Diagnostico, coordinado por la Profesora Isabel Losi de Méndez.

Hasta principios del afno 91 solo habia diagndsticos,
propuestas y difusion ante la comunidad. Inclusive a solicitud de la
Asamblea de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales, se
propuso un Modelo de Evaluacién, pero lamentablemente no pasé a
su aplicacion.
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El panorama cambié cuando se presentd una emergencia
entre la vision del gobierno de turno y las universidades autbnomas.
La coyuntura politica y gubernamental proponia la privatizacion de
la educacion superior autbnoma, por ser considerada deficiente. El
Ministro de Educacion de ese momento, provenia de la empresa
privada y de una formacion tecnocratica promovida por el IESA,
formando parte de lo que posteriormente se llamdé modelo
neoliberal. Se afirmaba que las universidades autbnomas se tenian
que ajustar a la eficiencia para que no perdieran recursos, para que
fueran universidades de élite. El problema era la gerencia, tanto a
nivel general, como a nivel tactico y operativo. La postura del
gobierno, del ministro, traia confusion al interior de las universidades
en relacion a la gerencia porque la concepcion de la misma era muy
limitada, era economicista. Habia confusién, incertidumbre y temor a
la intervencion.

A nivel la Universidad del Zulia las propuestas del autor
cobraron entonces importancia. Ante esta situacion, no solo el autor
llamé la atencién sobre la importancia de la gerencia educativa o
gerencia académica, sino que se paso a una etapa de aplicacién. La
Facultad de Humanidades y Educacién a través de su Decano, Prof.
Alfredo Marquez, del Director de La Escuela de Educacion, Prof.
Rafael Echeverria, y la Directora de Planificacion, profesora
Bienvenida Romero de Iragorry, asumié de manera estratégica la
gerencia académica. Se disenaron tres etapas: 1) la etapa de
formacidn de los directivos, 2) la etapa de aplicacion de un modelo
gerencial denominado SISTEMA HAGA LUZ, un Sistema
Humanistico de Administracién y Gerencia Académica para la
Universidad del Zulia, disefiado por el autor de este trabajo. Y 3) la
etapa de evaluacion.

En la primera etapa se formaron ciento veinte (120)
profesores en gerencia académica, de los cuales, 15 se convirtieron
en facilitadores. Esta formacion duré afno medio. La segunda etapa
comenzaba constituyendo el comité ejecutivo para la aplicaciéon del
modelo de gerencia, pero quedo alli paralizado ante un cambio de
autoridades. A pesar de esto, en la Facultad de Humanidades y
Educacién, y a partir de la iniciativa de la Directora de Postgrado, la
Dra. Virginia Pirela, se gener6 un movimiento para la creacion de
la catedra de Gerencia Académica en el postgrado y el autor de
este articulo tuvo el honor de dar la conferencia inaugural.
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Inmediatamente la Decana y el Consejo de la Facultad de
Ciencias Econdémicas y Sociales, asumieron el programa de
formacién, pero... los factores politicos internos lo paralizaron,
sin mayores consideraciones, a pesar de que el Consejo de la
Facultad emitié una resolucidon en la que sesefalaba, que a partir
de esa fecha, todas las autoridades de la facultad debian formarse
en el ambito de la gerencia académica para ejercer sus cargos
directivos. Y en forma paralela, se formaron cerca de 20
supervisores y directores de la Zona Educativa del Zulia, en el
ambito de la gerencia académica. Esto fue posible gracias a la
colaboracion de la Soc. Isabel Losi, quien tenia a su cargo el
Programa del Maestro Promotor de la Salud.

En sintesis, el encuentro entre la Facultad de Humanidades y
Educacion y la Facultad de Ciencias Econémicas y Sociales, fue
muy importante para el desarrollo de la gerencia académica.

SITUAQI()N ACTUAL DE LA GERENCIA
ACADEMICA EN LAS UNIVERSIDADES.

En este inicio de la segunda década del siglo XXI, la gerencia
académica tiene carta de ciudadania en los propios centros
educativos, incluyendo las universidades. En éstas se imparten
cursos en pregrado, especializaciones, maestrias; se realizan
investigaciones, trabajos de ascenso, trabajos de pregrado y hasta
tesis doctorales. Aqui se destacan por lo menos las tesis de la Dra.
Navarro, Directora de la Comisidon Central de pregrado de LUZ, de
la Dra. Gobmez, Decana de la Facultad de Arquitectura, del Dr.
Parra, ex director de Postgrado de Economia y de la Dra. Palencia,
Directora de Cultura de la Universidad del Zulia, entre otros.

Sin embargo a los 26 anos de haber sido propuesta la
Gerencia Académica, todavia ocupa un lugar secundario en la
estructura organizacional y en la toma de decisiones, y no forma
parte ni de la cultura cotidiana de las autoridades ni de la propia
comunidad universitaria. Y no es considerada como un elemento
que forma parte de las grandes lineas estratégicas de desarrollo de
las universidades. Unido a lo anterior, la Universidad es la Unica
macro organizacion que no forma a sus gerentes para ejercer los
cargos académicos. Aceptando inclusive que una autoridad es
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puesta por elecciones internas, eso no quita que se forme para el
cargo, porque no es suficiente que tengan el nivel mas alto en el
escalafén universitario como lo es el de ser Titulares o Doctores, es
necesario que tengan una formacién gerencial académica para
ejercer los cargos universitarios. No es adecuado partir del supuesto
que con el tiempo va aprendiendo la gerencia académica, o basta
con tener experiencia para ejercer un cargo, pues esta posicion es
muy peligrosa en tanto que por desconocimiento del objeto de
trabajo como lo es la direccion de una dependencia educativa,
puede retrasar, paralizar o desvincular dicha dependencia y asi no
cumplir con objetivos de la educacion, ni podria cambiar ante los
cambios del entorno.

Tanto ayer como hoy la situacién de la gerencia académica
es igual, tanto en su estructura como en su funcionamiento. Los
estudios y diagndsticos realizados en los afnos ochenta concluian
que la conduccibn de las organizaciones educativas era
fundamentalmente normativa, es decir, se actuaba a partir la ley,
de las normas y procedimientos existentes para conducir las
universidades. Si bien es ldgico que se basen en leyes y normas, al
aferrarte a ellas, sobre todo por lo obsoleta y desactualizadas que
estan, las autoridades y la universidad pierden adaptabilidad con
respecto a su entorno, tan dindmico y complejo. Era ejecutiva en
la medida que provenia de la linea de mando de las autoridades,
obviando la necesaria vinculacién directa con la comunidad
universitaria.

En las universidades auténomas si bien una dependencia
académica puede proponer un plan o un proyecto, hasta que no
sean aprobadas por las autoridades universitarias no se puede
ejecutar. No se han creado los mecanismos de vinculacion directa,
siempre es diferida por la escalera de la estructura jerarquica, por
las informaciones que pueda dar el decano o algunos medios de
comunicacion de la universidad. Era igualmente empirica, basada
en la experiencia del directivo; la experiencia es importante, pero la
complejidad de la organizacién exige una formacion cientifica en el
area de la gerencia académica; era voluntarista en el sentido de
hacer lo que el directivo consideraba en su momento lo que era lo
mejor que ofrecer a la institucion, si bien esto es importante, la
accion del directivo debe estar en conjuncidn con un sistema
estructural de organizacion y gerencia, y era coyuntural en el sentido
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que se atendia lo mas urgente frente a lo importante. El dia a dia
consume todo el tiempo de un directivo, y cuando van terminando,
ya con cierta experiencia, tiene que darle el paso a otro directivo
para que vuelva a entrar en el mismo circulo de gestion empirista.
A veces era el uUnico camino que habia que seguir, pero se
descuidaba el nivel estratégico llevando posiblemente a la institucion
a un crisis por desvinculacién con el mundo real.

Este estilo gerencial se hacia en el contexto de una
organizacion educativa tradicional. Modelo de organizacién que se
viene arrastrando como verdadero desde el siglo XIX. El llamado
modelo napolednico, estructurado en facultades, escuelas,
departamentos. Generalmente cada dependencia esta aislada de
las otras.

Todas las caracteristicas anteriores sobre la gerencia son las
mismas que present la tanto universidad auténoma como la publica
estatal en el momento actual.El modelo normativo que tenemos esta
basado en la Ley de Universidades de 1970. A los 42 anos de su
formulacién, establece un modelo burocraticofuncionalista, que
orienta la accién universitaria, de manera fragmentaria, y sin tener
caracter organico. Como toda institucion publica de América Latina,
no hay continuidad de gestion. Muchas veces es borron y cuenta
nueva. O simplemente se desarrollan los proyectos que mas
benefician a un sector, o se hace lo que mas se esta necesitando
en un momento determinado.

El modelo tradicional de las universidades ha generado
avances académicos, hay mayor numero de estudiantes,
colaborando con la inclusion social; hay mayor numero de
egresados, hay mas investigaciones, mas revistas cientificas
arbitradas. El prestigio a nivel social es muy alto. Sin embargo, al
no existir un sistema gerencial académico y dentro de éste,
tendremos problema con la evaluacion de productos y procesos
académicos de manera permanente, no podemos saber nunca
hasta donde avanzamos, ni a nivel interno, mucho menos a nivel
nacional, internacional o mundial. No se puede establecer hasta
donde son eficaces, eficientes y efectivas las universidades.
Sabemos que se hace todo el esfuerzo, pero se carece de criterios
de control para saber la posicion interna y externa de las
universidades. Por ello, nuestras universidades no aparecen en la
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punta de los rankings de universidades a nivel mundial. Y en parte
se debe al hecho de que no se asumen criterios como la
competitividad, la productividad y el impacto social para poder
tener éxito. Es posible que tengamos un tesoro, también es posible
tener una pérdida de talentos y recursos. Pero no se sabra hasta
que no se instaure un sistema gerencial. Este nuevo sistema
arrojaria  informacion para tomar conciencia de cual es nuestra
posicion académica en varias esferas, y puede poner a nuestras
universidades a la vanguardia a nivel mundial, al instrumentar
procesos que permitan impulsar, comunicar y  posicionar en el
entorno, sea el mercado, sea la sociedad, sea el Estado, los
productos y servicios que profesores ya alumnos  generan
constantemente. Pongamos un ejemplo: los trabajos de grado, las
tesis de grado y los trabajos de ascenso que se producen en la
universidad quedan en su mayoria en las gavetas y solo sirven como
requisito para graduarse o para ascender, pero no se busca su
imparto social. Quedan como datos e informacion y no se
transforman en conocimiento para el desarrollo interno y para el
desarrollo de la sociedad. Y esto ocurre porque sencillamente no
hay un sistema gerencial que asuma estos productos y los ponga
a circular para que sean conocidos y utilizados en los procesos
de innovacion y cambio de las instituciones de la sociedad.

Tanto ayer como hoy en las universidades se mira el futuro
con las bases que fueron importantes en el pasado, pero éstas
actuan como paradigmas paralizantes que impiden ponerse en la
cresta del desarrollo mundial. Hasta que no se actualicen las bases
y su sistema gerencial podemos estar creciendo pero no
desarrollandonos a nivel académico y social.

Analicemos qué esta pasando en las ultimas décadas a nivel
mundial tanto en el desarrollo social, tecnoldgico, cientifico-
epistemoldgico, y organizacional gerencial, para poder cualificar
hasta donde es necesario instaurar un sistema gerencial dentro de
las universidades.

Consideremos en primer lugar los cambios que se estan
generando en esta era de la globalizacion, donde aparecen
paradojas para el desarrollo. La principal es si solo existe un solo eje
del mundo desarrollado o podemos construir mundos que convivan
con sus culturas respectivas. Aqui la universidad no tiene respuesta.

214/ 226



Negotium

Revista Cientifica Electrénica de Ciencias Gerenciales / Scientific e-journal of Management Sciences/ PPX
200502ZU1950 ISSN: 1856-180 Edited by Fundacién Unamuno / Venezuela/ REDALYC, LATINDEX, CLASE,
REVENCIT, IN-COM UAB, SERBILUZ / IBT-CCG UNAM, DIALNET,DOAJ, www.jinfo.lub.lu.se Yokohama National
University Library / www.scu.edu.au / www.ebscokorea.co.kr, Google Scholar, www.bib.umontreal.ca [+++]
Cita / Citation:

Evaristo Méndez Quintero (2012)

MANAGEMENT TO EDUCATIONAL ORGANIZATIONS

www.revistanegotium.org.ve / nim 22 (afio 9) pag 202- 226

Por otro lado, hemos asistido a la aparicibn de la era de la
informacién y la comunicacién. Las dinamicas de desarrollo
tecnoldgico quedan para los paises desarrollados, mientras a los
paises subdesarrollados y dependientes les queda el papel de
consumidores, y en el mejor de los casos como paises mono-
productores como lo es nuestra Republica Bolivariana de Venezuela.
Mientras que en los paises desarrollados las universidades se
acoplan a este cambio, las nuestras siguen con su modelo
tradicional de formacion profesional y cientifica, cuando podrian
estar mas a la vanguardia instaurando un sistema gerencial
estratégico para que los proyectos de investigacion y formacion
concretos se puedan acoplar a esta dinamica mundial de desarrollo.

Debemos entender que si bien la gerencia no es lo Unico de
la organizacién, si representa una variable estratégica para
coordinar, integrar recursos, para poder logar el éxito de la
educacion, sea universitaria o de cualquier otro nivel. En la misma
direccion,tenemos el caso del triangulo tecnolégico compuesto por
las computadoras, el internet y los celulares. Este tridngulo
constituye la base de decision y accién de la mayoria de las
organizaciones a nivel mundial, y es de uso comun en nuestros
alumnos, en sus aspectos personales. Pero estas tecnologias no
han pasado a ser tecnologias educativas para la formacioén de los
profesionales y para la toma de decisiones de las organizaciones
educativas, en especial las universidades. Ya se tienen
adelantos importantes para asumirlas.Ya se sabe cuan importante
son las TIC e inclusive ahorrarian recursos y son potencialmente
mas democraticas por la cobertura que ofrecen a todos los
estudiantes. Pero al aferrarnos a viejas normas y a la rutina de un
modelo convencional de la docencia presencial, su implantacion no
solo es lenta sino que produce muchas resistencias.Solo un sistema
gerencial estratégico permitiria en un lapso conveniente la
instalacién de las nuevas tecnologias educativas en el circuito
académico organizacional.

Consideremos ahora el desarrollo epistemologico- cientifico:
actualmente la ciencia se esta construyendo sobre el paradigma de
la complejidad y la transdisciplinariedad (Etkin, 2009), sin embargo la
gerencia de las universidades del tercer mundo, cuando cambian
sus planes de formacién e investigacién lo hacen con el modelo
disciplinario del siglo XIX. Y asi no podemos competir a nivel
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mundial, porqué la ciencia pone la pauta del desarrollo, y si se
forman y se investiga, en estos paises del sur, de manera
unidisciplinaria por mucho esfuerzo que se haga, estariamos
siempre detras del desarrollo cientifico y tecnolégico.

Veamos los cambios organizacionales. Los cambios del
entorno ha llevado a la reestructuraciéon interna de las
organizaciones a nivel mundial, asi frente a los nuevos modelos
organizacionales y gerenciales, sobre todo aquellos modelos
construidos sobre los principios sistémicos y complejos, como los
matriciales, aplanados y en red, nuestras universidades prefieren
tener el modelo burocratico tradicional. Y sin mucha discusion
quedan atras inclusive con respecto a modelos organizacionales
que en el pasado han demostrado su efectividad en universidades
norteamericanas, como lo es la organizacion por departamentos y
programas universitarios, que por ciento ya existe como norma en
la Universidad del Zulia, desde la década de los noventa a propuesta
del Dr. Castejon, Ex Vice Rector Académico de la Universidad del
Zulia y Ex Director de la Oficina de Planificacion del Sector
universitario (OPSU), pero nunca se ha aplicado, excepto en la
Facultad Experimental de Ciencias que nacié con esta estructura
departamental.

Ante la  situacidbn anterior nos preguntamos ¢;por qué
nuestras universidades no asumen estos cambios? Sobre esto se
ha escrito mucho, desde la falta de voluntad de las autoridades
hasta la injerencia de los partidos politicos. Desde la falta de
presupuesto hasta la falta de una cultura académica de vanguardia.
A nuestro modo de ver agregamos que una de las razones claves
de esto es que carecen de un sistema gerencial que viabilice dicho
cambio, tal como lo demostraremos mas adelante.

Por otra parte, en las universidades hay mecanismos y
funciones de administracion o de gerencia, pero no un sistema
gerencial. La visién sistémica implica concebir la universidad como
totalidad organica, donde existen dispositivos de integracion vy
coordinacion a tiempo en funcion de los objetivos de la institucion. Y
de esto se trata, de construir un sistema gerencial, que logre
combinar las dimensiones subjetivas y valorativas de la comunidad
con los procesos estructurales objetivos de la organizacién. En este
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sentido, proponemos nuevamente el Sistema Haga Luz que
venimos perfeccionando desde la década de los noventa.

La practica gerencial de las universidades esta fundada en el
pasado y bajo el supuesto que si ha venido funcionando bien,
para este afno, en los siguientes también funcionara bien. Otro
supuesto, es que para que la universidad funcione basta que todos
y cada uno de sus empleados estén en su puesto de trabajo y
cumpla con sus atribuciones o funciones. Pero esto es muy limitado
frente a nuevos modelos que se vienen elaborando desde los afos
ochenta como los modelos de calidad, propuesto por Edward
Deming, los modelos de reingenieria, modelos de las
organizaciones inteligentes, modelos de organizaciones que
aprenden, basados en el pensamiento sistémico expuesto por
Peter Senge, la teoria de los Negocios de Drucker, el
Empowerment, hasta la teoria de la innovacion de las
organizaciones de Hamer y Breen, (2007).

Existe en las universidades, especialmente las autbnomas, la
planificacion estratégica, la cual trabaja ciertamente sobre el largo
plazo, pero no existe un sistema gerencial estratégico que permita
su formulacion, aplicacién y evaluacion a tiempo.

Existe en las universidades la evaluacién institucional pero no
hay gerencia de la evaluacién. Alun mas en las universidades
puede existir la evaluacion sin que se corresponda en una unidad
de acciéon y de tiempo a la planificacién. Existen inclusive
dependencias centrales que planifican ejerciendo un papel ad hoc
o de super especialista en la planificacion sin que estén involucrados
los directivos de sus organismos centrales en su elaboracion como
el Consejo Universitario y los Consejos de Facultad. Cuando
deberian estar como funciones en la linea de mando principal.

En la universidad se estructura la administracion con los
servicios no solo a los usuarios de la misma como los estudiantes y
profesores, sino relativo a los procesos de financiamiento,
presupuesto, contabilidad, y direccidon de los recursos humanos.
Esto apoyado en la misma Ley de Universidades, donde se
conforma toda una subestructura administrativa que va desde el
Vice Rectorado Administrativo hasta la contabilidad de cada
departamento y catedra. Esta concepcidén hace de la administracion
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una variable desvinculada de la dindmica de la academia. Asi pasa
con el presupuesto, practicamente reducido a dos rublos: némina y
gastos de servicio y mantenimiento. No se toman en cuenta las
variaciones que puedan tener el curriculum, o los recursos que se
necesitan para desarrollar sus areas como la de laboratorios o
practica profesional o servicio comunitario. Mucho menos se
presupuestan las inversiones nuevas en infraestructura e innovacion
tecnolégica.

Desde el punto de vista normativo no existe un sistema
gerencial del curriculum, solo la norma, en este caso la resolucion
535 de Luz, del afio 2006. En ésta se alude en sus articulos 16,
17,y 18 a la administracion de los curricula referido a los periodos
trimestrales, cuatrimestrales o semestrales, se complementa con la
carga horaria y las prelaciones. La gerencia del curriculum es mas
amplio y complejo que estos articulos, por ello hemos derivado de
la propuesta de la gerencia Académica, la gerencia del programa
de desarrollo de los estudiantes, donde se gerencia el curriculum,
en el contexto de unas 22 areas de desarrollo institucional.

En el ambito de las universidades del Estado el problema de
la gerencia académica se complica por la ausencia de modelos
democraticos internos, ya que sus consejos directivos son
nombrados ejecutivamente. Pero al igual que las auténomas, no
existen practicas gerenciales coordinadas que permitan la eficacia,
la eficiencia, la efectividad social y la calidad en sus servicios y en la
formacién profesional.

En el ambito de las universidades privadas hay que sefalar
que se han venido constituyendo en una alternativa seria de
estudios universitarios y al nacer con todo el apoyo de la sociedad,
tienen una ventaja en relacion a la gerencia en las universidades
publicas, al orientarse fundamentalmente a la eficiencia, la cual
favorece la prosecucion escolar de sus alumnos, al cumplir a
tiempo con los programas de pregrado y de postgrado. No obstante
les le falta mucho por elaborar un sistema integral de gerencia
académica que pueda simultaneamente trabajar con las tres
funciones de la universidad como la investigacion, la docencia y la
extension, que pueda llevar a cabo los objetivos gerenciales de la
eficacia y la efectividad social, que pueda tener una politica de
recursos humanos consistente y que pueda posicionarse a nivel
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internacional. Esto necesitaria, entre otras cosas, un alto
financiamiento que no tienen como las universidades publicas.

En la actualidad no se trata de tener la mejor universidad del
municipio, o0 parroquia, se trata de colocar la universidad sea
publica, auténoma o privada en el ambito mundial, ya que los
procesos locales cobran sentido hoy a nivel mundial.

Hoy la situacion gerencial de todo el subsistema de
Educacién Superior no ha cambiado sustancialmente, unido a la
crisis sistémica de la educacibn moderna y mundial, a la
contradiccién y al enfrentamiento del gobierno y las universidades
autbnomas, unido a un presupuesto que paraliza -segun lo han
expresado las propias autoridades educativas- la academia
universitaria y a una accién gremial y politica (que con razén o no
en la mayoria de los casos) paraliza la universidad auténoma a
favor de sus intereses y necesidades economicas.

Este enfoque histérico y estructural que hemos hecho se
verifica con otros estudios recientes como el de los sociblogos
Lescher y Caira (2012) quienes, tras la realizacibn de una
investigacién descriptiva y de campo, con la aplicacion de
instrumentos validados por 7 expertos en el area y con un nivel de
confiabilidad de 0,94, sostienen que “las universidades ubicadas en
Maracaibo, mantienen wuna tendencia gerencial convencional
moderna, la cual inhibe parcialmente la participacion de las mismas
en la solucidn de los problemas sociales del entorno” (p 93).

En la actualidad esta claro el diagndstico de la gerencia académica
de las universidades:
1) No existe un sistema gerencial académico estratégico,
2) No existe la formacidn sistematica en gerencia académica
del directivo
3) No existe una la cultura gerencial en la comunidad
universitaria.
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PROSPECTIVA: LA GERENCIA ACADEMICA Y
LA INNOVACION

Cuando se critica la organizacién actual de las universidades
y cuando se sefala que carecen de un sistema gerencial no
estamos valorando en ningun momento que lo actual no sirve. O
que sea mala o sea negativa. Estamos sefalando sobre el
diagnéstico y las propuestas teéricas de vanguardia que existen
otros modelos mas eficientes y efectivos de gerenciar las
universidades. Y dentro de esta consideracion estd en saber cual
es el mejor modelo para asumir el cambio académico, organizacional
y gerencial de una institucion educativa. Un nuevo modelo debe
considerar como principio ontolégico que el cambio es el factor
constante de las organizaciones complejas. Asi mismo, debe
considerarse como principio axioldgico, la prioridad del desarrollo del
ser humano y de si entorno.

El cambio puede asumirse como reforma, innovacion o
transformacion, y dentro de esta, la transformacién radical. Para
decidir cual es el cambio mas adecuado hay que tomar en cuenta
las condiciones de la organizacidn, sus necesidades, sus problemas
y emergencias que vive en un momento determinado de su
evolucién. Cada opcion tiene sus ventajas y desventajas. En el
pasado se han cometido errores de caracter gerencial en la
aplicacion de nuevos modelos educativos. Dichos modelos
educativos no han venido acompanados de un nuevo modelo
gerencial y dentro de este del modelo gerencial de cambio, sino que
se mantiene el de costumbre, el funcionalista normativo. Cuando se
han propuesto nuevos modelos académicos se pretende pasar de
un extremo a otro, es decir, pasar de un estado tradicional y
conservador a un estrado de cambio radical o revolucionario. Un
ejemplo de esto fueron los Estudios Generales de la Facultad
Experimental de Ciencias de la Universidad del Zulia. Un modelo
académico importante pero por no haberse implantado con un
sistema gerencial produjo tantas resistencias que solo duré diez
anos. Al presentarse la crisis de los recursos en 1985 las
autoridades de turno prefirieron eliminar un semestre de dos que
tenian esos estudios, quedando practicamente por debajo de lo
serian dichos estudios dentro del plan curricular integral. En la
misma direccion de analisis, podemos hacer referencia al proyecto
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de regionalizaciéon y al proyecto de tecnologia educativa de los
anos setenta. La ausencia de un sistema gerencial impidi6 ver la
presencia natural de las resistencias al cambio y no se preparé a la
comunidad para generar una nueva cultura donde se desaprendiera
el modelo anterior y se aprendiera como natural el nuevo modelo. Se
cuenta solamente con una gerencia que aplica la norma, pero que
se les va de las manos la dinamica del cambio.

Frente a estas estrategias gerenciales, nuestros estudios y
propuestas de ayer como hoy van en una direccién diferente.
Partiendo del principio (ontolégico) segun el cual la realidad social
y educativa es compleja se debe aceptar que la comunidad se
debate entre tensiones y acuerdos. Entre lineas de conservacion y
de cambio. Entre intereses y objetivos institucionales. Dentro de las
opciones de cambio proponemos la INNOVACION ACADEMICA. Se
trata de buscar en primer lugar, el consenso de lo que se va a
construir en el futuro, y empezarlo a trabajar con los recursos
disponibles, con la comunidad unica que conformamos.

El consenso en este sentido es doble, por un lado el consenso
académico y por el otro el consenso sobre la gobernabilidad de la
institucidn, cuyo eje sea los valores trascendentales del ser, y no el
pragmatismo o el economicismo. Esto lo hace democratico y
académico simultaneamente. Luego, derivar de la gerencia
estratégica un plan de transicion de modo que poco a poco se
formen a todos y cada uno de los miembros de la comunidad en lo
que se va a hacer, hasta conformar una cultura de la gerencia
educativa. Donde el lema sea ganar—ganar. Es decir, por ejemplo,
se innova el curriculum que ciertamente favorece a los estudiantes
pero se debe favorecer la accidn docente, al docente que aplica
el nuevo curriculum, y a los empleados y obreros que ayudan al
proceso educativo.

En el &mbito gerencial ésta idea proviene de los aportes de
la teoria del Desarrollo organizacional (D.O), que desde su
formulacion presenta la idea de elaborar un cambio planificado.
(Bennis, 1973; Guizar, 1998). En nuestro caso seria EL MODELO
DESARROLLO INNOVATIVO DE LA  ORGANIZACION
EDUCATIVA. En este modelo se sintetizarian todos los aportes de
la gerencia cientifica, donde se incluye, la teoria planificacidén
estratégica (Serna, 1994), el desarrollo organizacional, la gerencia

221/ 226



Negotium

Revista Cientifica Electrénica de Ciencias Gerenciales / Scientific e-journal of Management Sciences/ PPX
200502ZU1950 ISSN: 1856-180 Edited by Fundacién Unamuno / Venezuela/ REDALYC, LATINDEX, CLASE,
REVENCIT, IN-COM UAB, SERBILUZ / IBT-CCG UNAM, DIALNET,DOAJ, www.jinfo.lub.lu.se Yokohama National
University Library / www.scu.edu.au / www.ebscokorea.co.kr, Google Scholar, www.bib.umontreal.ca [+++]
Cita / Citation:

Evaristo Méndez Quintero (2012)

MANAGEMENT TO EDUCATIONAL ORGANIZATIONS

www.revistanegotium.org.ve / nim 22 (afio 9) pag 202- 226

de la calidad total, la teoria de la organizaciones inteligentes
(Martin, 2002), vy el coaching, entre otros. Como sustento a esta
propuesta existen  estudios prospectivos sobre la educacion
superior que  sostienen la necesidad de gestionar el cambio
educativo. (Oficina de Cooperacién Universitaria, 2010).

La universidad es un organizacién que administra o gerencia
la ciencia asi como las humanidades y las artes, al gerenciar lo
sigue haciendo en la concepcion disciplinaria de la modernidad, y
las autoridades en su mayoria hacen un esfuerzo considerable
para que los planes de estudio estén al dia, para que se graduen
los estudiantes en las distintas disciplinas, pero cuando indagamos
el nivel epistemolégico, nos damos cuenta que en particular la
ciencia de vanguardia va en la era de la complejidad y la
transdisciplinariedad, tal como lo explicAbamos anteriormente. Si
existiese un sistema gerencial se propondria un plan para ir
transitando hacia programas profesionales y programas de
investigacidn inter y transdisciplinarios, de modo que los egresados
tengan las competencias adecuadas para que dirijan sus procesos
en una sociedad compleja, en medio de la sociedad del
conocimiento y de la era de las nuevas tecnologias de quinta
generacion. Un sistema gerencial abordaria las resistencias a la
innovacion y los liberaria de una burocracia funcionalista.

Antes de terminar este articulo, hagamos unas
consideraciones sobre la elaboracién de las carreras universitarias
en base a las competencias, segun el articulo 14 de las Normas
sobre el Curriculum Universitario de nuestra Universidad del Zulia.
Propuesta fundamentada y sustentada en los estudios cientificos
muy serios a nivel mundial como los de Tobdn, (2006), Inciarte y
Canquiz (2010) entre otros. Pero si no se instrumenta un sistema
gerencial del curriculum puede ocurrir que se confundan las
competencias con los objetivos tradicionales centrados en los
contenidos de las materias. Desde el punto de vista de la gerencia
académica es discutible aplicar el modelo de competencias en el
contexto de un pensum o curriculo basado en las disciplinas de las
carreras tradicionales, cuando deberian estar basadas en
programas universitarios, que son mas flexibles y dindmicos al
atender més las situaciones o problemas de la realidad y del ser
humano, que a los contenidos de las materias que contienen las
carreras.
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Desde el punto de vista de la gerencia del curriculum es
discutible pretender aplicar a todas y cada una de las materias de
cada carrera el modelo de las competencias porque su légica es
otra. Es el modelo especialista del contenido. Solo una reforma
previa de las carreras en programas Yy dentro de estas la
conformacién de microsistemas de ensefianza aprendizaje que
permitan compartir, discutir, sinterizar y aplicar conocimiento es
posible incluir el modelo de competencias, de los contrario seria un
esfuerzo vano al repetirse las practicas docentes tradicionales.
Solamente —insistimos- de aplicarse poco a poco un sistema
gerencial académico esta innovacion curricular correria mejor suerte,
al formar primero a todos los profesores, y a los directivos en
materia de formacién de competencias, en el contexto de la
concepcién constructivista y socio formativa de la educacion. El
sistema gerencial académico trabaja sobre el concepto de
investigacidon accion participativa, una formacién en el proceso de la
academia misma, la cual no saca de la cotidianidad al docente
para que pase uno, dos o cinco afos en el postgrado, sino que
planifica sus horas de formacion aplicada a sus programas en
ejecucion docente o de investigacion.

La gerencia académica estratégica supondria una vision
prospectiva y estructurada sobre los avances internos y externos.
Esta visidbn se concreta en planes flexibles de desarrollo glocal, es
decir, simultdneamente global y local, y esto es importante, sobre
todo para superar el estado de atraso econdmico, tecnologico y
social de nuestros paises Latinoamericanos. Y la Universidad esta
llamada a cumplir un papel protagénico en esto, tal como lo viene
proponiendo la UNESCO con sus Conferencias Mundiales de
Educacién Superior del 1998 y del 2009, y en sus Conferencias
Regionales de Educacion Superior.

Hasta el presente las organizaciones educativas, en
particular las universidades, no han podido abordar el cambio, a
pesar de la buena voluntad de autoridades y comunidad en general,
y ello se debe basicamente al hecho de que carecen de una
tecnologia social que lo incorpore de manera natural a la
estructura y dindmica de su propia de su organizacién, y esa
tecnologia ya estd elaborara, propuesta, lista a para su aplicacion,
esa tecnologia es la gerencia educativa.
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CONCLUSIONES:

Luego de realizar el estudio se concluye en lo siguiente:

1-

Tanto histéricamente como en la coyuntura actual la
administracion o gerencia educativa ha venido ocupando un
lugar secundario en el contexto de la toma de decisiones de
las autoridades universitarias.

Histéricamente la administracién o gerencia académica se
le ha considerado en una posicién secundaria en la piramide
de las Ciencias Pedagdgicas, al considerarla en sus inicios
como normas Yy procedimientos, luego como servicios
educativos, o el de identificarla solo con los factores
financieros y presupuestarios de las instituciones educativas.

Histérica y estructuralmente, la administracion o gerencia
académica se ha caracterizado por ser normativa, directiva,
ejecutiva, empirica, voluntarista y de accién coyuntural.

Los grandes cambios educativos y en particular los cambios
curriculares y académicos de las Universidades se han
realizado en un contexto burocratico que impide su
realizacion y éxito.

Los grandes cambios educativos y en particular los cambios
curriculares y académicos de las Universidades no han sido
acompanados de procesos de formacion al personal docente
y directivo, por lo que se hace dificil su implantacion.

Las Universidades Venezolanas y en particular la Universidad
del Zulia vienen adelantando estudios e investigaciones
sobre la gerencia educativa desde 1987, pero que no han
tenido aplicacion.
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RECOMENDACIONES:

1) Se recomienda que las autoridades universitarias asuman
la gerencia académica como variable estratégica para el
desarrollo de las universidades.

2) Se recomienda elaborar un plan de formacién en gerencia
académica para todas las autoridades y comunidad en
general.

3) Se recomienda establecer acciones que permitan la
constitucion de una cultura gerencial que viabilice las
reformas, las innovaciones y los cambios educativos a
corto, mediano y largo plazo,
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